



Fons Tronpenaars, Riding the Waves of Culture： 
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図表5．3　誰の過失か？
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個人の責任を重視した回答者の比率（上記質問に対してAと答えた者の合計）
A．週フξによっで欠陥をヲ1き起こした人間が
　　責在をとる。
B．その人周ぱチームの一貞であるのだから、
　　グループで責任をとる。
　これら2つの責在のとり方のうち、あなたの
会社でぱAとBのどちらの方法がよぐ見られる
ケースだと思いますか。
　この質問に対する回答は、その前の質問と矛盾
しない同じ調査結果になったものも多くあった
が、同時にその順番が入れ替わったものも多くあ
った。これは、「集団（collectivity）」や「グルー
プ（group）」という概念がさまざまな集団を含ん
でいることと関連している。それぞれの社会にと
って、個人が最も近いとみなす集団を決定しなけ
ればならない。人々は最も近い集団として、労働
組合、家族、企業、宗教団体、職業、国家や政府
をあげるかも知れない。フランス人は、フランス
国家、家族そして同僚を集団と見がちだが、B本
人は企業を集団と同一視し、以前の東共産圏は共
産党を集団と見ていたし、アイルランドではロー
マ・カトリック教会が集団と見られがちである。
これらの集団は、その集団、集団のもつ態度、ビ
ジネスとの関連性によって産業にとって良くも悪
くもなるかも知れない。
　図表5．3が示すように、共産党組織がロシアや
東欧の経営者に与えた影響は、この点に関して非
常に限られたものであった。というのも、彼ら
の、個人が責任をとるべきだという回答の比率が
最も高かったからである。アメリカ人は〈個人が
責任をとるべきとする割合が＞40％で全体の丁度
真中だった。ほとんどのヨーロッパ人は、この〈ア
メリカの〉比率をやや上回ったが、イギリス人は
例外で、36％と日本人と同じにランクされてい
る。しかし、第三者が現われた場合、状況に対す
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人は、地位のない者とみられる。もし、誰も、そ
ばにあって記録をとったり鞄を持つ者がいない場
合、非常に重要な人物であるはずがないとみられ
る。たとえぽ、タイに誰も連れずに到着したとし
たら、本国における地位や権力より、かなり過小
ぽ誰が失敗したにせよ集団全体が馬鹿にされたと
思って抗議行動を起こすであろう。
　個人主義は企業が求めるものか？
　フランス人は個人主義をもっと否定的に経験し
ているが、ジソメルの「個人と社会の有機的結
合6）」という言葉からは、ドイツ人がく個人主義
に対して〉もっと楽観的な見方をもっていること
が分かる。移民してきた個々人が広大な国土を利
用してきたアメリカは、世界でも有数の個人主義
の国とよく言われるが、私の行なってきたほとん
どの調査でも実際に最高点かあるいはそれに近い
得点で個人主義的である結果が得られている。19
世紀のフラソスの貴族であるデ・トックヴィル
は、アメリカ人は自己に対し強い自信をもち自分
の努力と能力を信頼していると述べている。ま
た、アイゼンハワー大統領の諮問機関であった
「国家目標委員会」は、個人の自己実現を可能に
することがアメリカ文明の最大の目標であると主
張している。
　だが、そのアメリカでさえ個人主義の有効性を
疑問視する声があがっている。ハーヴァード大学
の社会学者であるダニエル・ベルは、彼が現代的
特徴と呼ぶ消費者主義的個人主義がアメリカの産
業基盤を弱めていると批判している7）。情報化社
会が進展すると集団主義的特質をもつ人々が情報
を早く広く伝達するようになる。情報はモノ〈物
質的な製品〉とは異なる共有形態をとるのであ
る。ベルとネルソンは、個人主義を排除している
「部族的共同体」が、新たな集団的目標の座標軸
を持ちながら、個人主義を包括する「世界主義的
共同体」に、移行すると見ている8）。
　個人主義と集団主義の統合を最初に考えたの
は、19世紀のフランスの社会学者であるエミー
ル・デ＝ルケムであった。彼は、集団主義には原
始的な形ともっと現代的な形があると見ていた。
その〈集団主義の〉原始的な形態においては、集
団の道徳（collective　conscience）が働いて誰も
集団からあえて離脱することがなく、個人は集団
に支配されている。デュルケムは、これを機械的
結合と呼び、工業化は分業を必要とするのに機械
的結合はそれを受け入れにくいために、次第に存
在理由をなくしつつあると見た。この見方は、初
期〈工業化〉において個人主義的で（プロテスタ
ント主義的だった）国々が経済的に成功したこと
をうまく説明できる。
　しかし、デュルケムは、また、主権者同土が自
主的に結合する、もっと洗練された形の集団主義
が〈工業化の成熟とともに〉登場するようになる
と考え、これを有機的結合と呼んだ。分業の進展
によって個人は同じ社会において他人と共有する
特質がますます少なくなるが、そのために新しい
形の社会的統合が必要になってくるというのであ
る。これ〈再統合の概念〉は、有機体が成長して
いく過程で見られる生物的な統合を含むもので、
分化と統合の両面を持つものである。1965年、ポ
ール・ローレンスとジェイ・ローシュ9）は、．非常
に創造的で、激動の環境にあっても繁栄している
プラスチック企業が、より高度に分化しながら、
同時に、より高度に統合化されていることを発見
した。それが、有機的な成長モデルを立証するも
のであり、一層複雑で、分化しながら相互依存的
になりつつある社会においては、個人主義と集団
主義を統合する必要性が増大していることを示し
ている。チャールズ・ハンプデン＝ターナーはこ
の問題について、（図表5．4に示したように）本質
的に2つの「出発点」をもつ循環と見ている10）。
　私たちは誰もがこの循環をたどるが、異なる出
個人主義
／
個人の自由と責任を奨励す
るが
順応主義や意思決定の
遅滞を※けたいので
＼
個人の創造性｛‘n“iaLive）と
成功への責務を要する明確な
目標を与える
集団の利害にたった合
意を得るように個人に
働きか1タるが
集団主義
＼
自己中’い主義や強制的な
妥協に陥リたくないので
／
図表5，4　個人主義と集団主義の調和
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発点に立つため、〈それぞれの立場にたって〉手
段と目的を捉えている。個人主義的文化にあって
は、個人が「目的」と見られるので集団主義的な
協調関係を改善することは個人の目的を達成する
ための手段と見られる。集団主義的文化にあって
は、集団が目的と見られるので個人の能力を向上
させることはその目的のための手段と見られる。
だが、そのく個人と集団の〉関係が真に循環的で
あるならば、ひとつの構成要素を目的とし他の要
素を手段と名付けるのは恣意的な決定である。循
環は定義上終わりのないものであり、全ての．F目
的」はまた次の目的の手段であるからである。
　これは、個人主義が実現されるのは集団に役立
つ時であり、集団の目的は個人が相談を受け個人
の成長する方向に寄与する時に初めて意味のある
価値をもつという、私の考え方に近いものであ
る。〈この個人主義と集団主義の〉調和は決して
容易ではないが可能なものである。
　国際ビジネスにおける個人主義と集団主義
　個人主義と集団主義の程度の違いによって実際
にどのような問題が生じるであろうか。MMC社
と不運なジョンソン氏の事例を引き続き見てみよ
う。
　ミラノで会議中に、ジョンソン氏は販売部隊の
動機づけを行う給与施策についてアイデアを述べ
ていたが、この種の会議が運営されるいつものや
り方に苛立ちを覚え、将来の全ての会議の進め方
に関してガイドラインを提示する決心をした。彼
は、シンガポールやアフリカの代表がいつも集団
で現われるのが面白くなかった。そこで、ジョン
ソン氏は、彼らが一人の代表者を選ぶべきだと述
べた。また、シンガポールのシン氏はケー・一スによ
って異なる人々を代表しているがシン氏の上司は
同じ一人の人物であることを確かめた。
　これらの意見は一部のマネージャーにはあまり
好評ではなかった。シン氏とナイジェリアのヌエ
レ氏、フランスのカラミエール氏は、彼の意見の
根拠を知りたがった。シン氏は、異なる問題が議
題にのぼっているのだから、それぞれの問題につ
いて知識をもつ異なる代表が出席して当然ではな
いかと質問した。議論の行方が見えなくなり1時
間が経過したので、ジョンソン氏は投票で決着す
ることを提案した。この時、彼はほとんどのヨー
Pヅパのマネージャーは彼を支持すると確信して
いた。
　ところが、この提案自体が論争の種になってし
まった。カラミエール氏は、挙手をして、「この
ようなデリケートで重要な問題に関して〈投票で
決めた〉決定を少数派に押しつけようとすること
にショックを覚えた」と発言し、たとえあと1時
間かかったとしても真の合意を取付けるべきだと
述べた。シン氏は、「投票は個別の問題のために
とっておくべきだと」述べて彼の意見に同意し
た。ジョンソン氏は、ドイツとスカンジナビア諸
国の代表が彼を支持してくれると思ったが、驚い
たことに、彼らは、もう少し納得できる合意のチ
ャンスが得られるはずだと述べた。ジョンソン氏
はひどいフラストーションに陥ったので、オラン
ダのマネージャーが投票すべきかどうかについて
投票すべきだと提案した時には返答ができなかっ
た。最後には、ナイジェリアの代表団が、この議
論と投票については次回まで少なくとも延期すべ
きだと提案した。彼らはきっと母国の同僚の意見
を聞くに違いない。ジョンソン氏は疲れ果てて同
意した。報酬システムについての議論はさらに延
期されることになった。
　代表
　上記の1節からも明らかなように、集団主義的
な文化では複数の代表が好まれる。シンガポー
ル、ナイジェリア、フランスでは、それぞれの国
の子会社全体の利害を代表する小宇宙のような交
渉団が作られがちである。予期しない要求を突き
つけられた時には、集団主義者は、それらを母国
に持ち帰って相談したがる。日本人は重要な交渉
に一人で出かけることはめったにない。しかし、
アソグロ・サクソン系の人々は一人の代表が彼や
彼女の個人的な良心に基づいて投票することが、
議会制民主主義の基礎だと考えている。より集団
主義的な文化にあっては、会議に出席するものは
派遣団であり、彼らを派遣した人々の利害に拘束
される。
地位
集団主義的な文化にあっては、随行者のいない
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るアプローチは勿論違ってくるだろう。もし、
〈上記の欠陥の件で〉アメリカ人が批判されれば
〈第三者が現われるまでは〉仲たがいしていた者
たちが、誰がこんなつまらないアイデアを出した
のだと仲間をかぽうであろうし、イタリア人なら
に評価されるかも知れない。
　通訳
　アングP・サクソソ系の交渉では、通訳は、1
つの言語を入れると反対から別の言語が出てくる
ブラック・ボックスのように、中立であるべきと
される。これに比較して、集団主義的文化におけ
る通訳者は、言葉を長く聞き取りにくく使い、文
化や言語から生じる誤解を和らげようとしなが
ら、いつもその国の集団のために尽くす。たいて
いの場合、通訳は、その集団のうちでも最も優れ
た交渉者であり、通訳者というより解釈者である。
　意思決定
　集団主義的な意思決定は、典型的には、コンセ
ンサスを得るために全員を説得する時間と努力を
必要とする。英語が話されてる西洋民主主義国で
しばしば見られるような、反対者を投票によつて
退けるということは〈集団主義的な国では〉受け
入れられない。たいてい関係者全員に詳細な説明
がなされ、集団の目標に同意すべきという圧力に
よって、コンセンサスが生みだされる。〈代表者
が〉最初に集団や本国と相談していない場合、初
めの「イエス」は、後になって簡単に「ノー」に
変わる可能性がある。〈集団主義的な意思決定に
おいては〉多くの細かい点についての反対が起こ
るが、それらは、典型的には、個人的なことや原
則にかかわることではなく、むしろ実行上のこと
であり、コンセンサスは、多くの点で修正される
かも知れない。然るに、相談を受けた者は、たい
ていコンセンサスを実行しなければならないの
で、実行の段階では円滑かつ容易に進められる。
（個人主義者の観点から見て）「浪費された」時間
は、新しいやり方が計画通りに実行される時に節
約される。日本の稟議制度は、提案を回覧して関
連部署の同意を受けるもので、集団主義的な意思
決定の最も有名な例であるが、この制度は、非常
に時間がかかって遅れを生じる可能性がある。
　ある日本企業がオランダの南部で工場を建設し
ていた。いつものことであるが、この計画は、細
部まで厳密に検討された。だが、設計段階で、あ
る規制に合致していないことが発見された。作業
場の天井が法律で決められた最低の高さより4セ
ンチメートル低かったのである。新しい設計は、
東京にある本社の多くの関連の人々の承認を必要
としたが、その承認には、1センチメートルあた
り、まるまる1か月を要した。
　しかし、個人主義に慣れた北アメリカ人や北西
ヨーロッパ人は、いとも簡単にそのような遅れを
あざ笑ってしまう。我々のやり方は逆で、個人主
義的文化圏における意思決定は、「孤独な個人主
義者」が運命的な数秒間に「不滅の〈覆されな
い〉決定」を下すために、その決定のプロセスは
いつも非常に短い。この方法では、「一分間マネ
ージャー」ように短い検討が可能になる一方、数
か月後に組織からマネージャーの予期しない組織
的抵抗を受けることもある。意思決定の段階で時
間を節約しても、そのために実行の段階で重大な
遅れを招くことがしぽしばある。
　個人の意見を尊重する個人主義的社会では、全
員の鼻ずらを一つの方向に向けるため、たびたび
投票を行う。この方法の欠陥は、短い間にそれま
での意見と反対に方向転換する必要があることで
ある。集団主義的社会では、多数決に反対する人
々に配慮して投票を意図的に避けようとする。合
意が達成されるまで十分検討する方を選ぶのであ
る。最終決定までに要する時間は長いが決定内容
は確固たるものになる。個人主義的社会では、決
定と実行との間によく乖離が見られる。
　個人主義と集団主義と動機づけ
　個人と集団の関係も、人々を動機づける上で重
要な役割を果している。ジョンソン氏は、彼自身
もMMC社も、高い業績に高い報酬を支払うこと
が人々を動機づけると信じていた。それはミズー
リでの会議では自明のことのように思えたが、彼
は今そのことに疑問をいだき始めている。先の議
論の後に、彼はどんな確信をもつようになったの
であろうか？
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　ジョンソン氏ぱ、提案事項について・多国から
要望があれば3人まで派遣を受けスれるという
妥協をとクつけることができた。この決定ぱ投
票せずに全員の賛同を得た。彼ぱ今や、業績賃
金を来年から導スするための仕事にとクかかる
こと♪ができた。
　彼ぱ、いつも通ク、アメリカの状況を概説す
ることから始めた。このシステムが最初に導入
されてから3年たつ。彼ぱ、伺様のシステムが
製造部門では失敗したが、コンピュータ販売と
の周にぱ相衡関係が一般的に見られると説明し
た。別の業績．主義的報酬制度が現在試験∂9に導
入されておil　，この改訂されたシステムにば局
題ぱ見つかクそうもない。r要するに、このシス
テムを世界中で導入する必要性を強ぐ確信して
いるノとジョンソン氏ぱ語った。
　北西ヨーロッノfの代表ぱ、慎重ながら賛意を
示すコメンFを述べた。その後、イタリア代表
のジーアリ氏がそのシステムについて彼の体験
を話した。彼の厘でぱ、その業績資金の試験的
導スぱ、最初の3か月周ぱ彼が予想したよりう
まぐいったが、その後の3か月ぱ悲惨なものだ
った。それまで最高の成績だったセールスマン
の販売が劇的に低下した。1多ぐの話し合いを経
て、何が起こっているかが分かった。前の期間
にボーナスを受け取ったセールスマンが他のメ
ンバーに対しで罪を感じて次の四半期にはボー
ナスをもらわないように努力したのである」と、
彼は続けで語った。
　そのイタリアのマネージャーぱ、来年の実験
でぱ、イタリア市場を9つの地域に分けるぱず
で、ひとつの地域のボーナスぱ、業績に応じて
全てのセールスマンに配分されるか、あるいは
全貞で均等に分けられるぱずであると結論を述
べた。無愛想なオランダのマネージャーぱ1そ
んな気違いじみた考えぱ鷹1いたことがないyと
いう反応を示した。
　人々は、少なくとも2つの要因のために動機づ
けられていることがこの事例から分かる。〈ボー
ナスのような〉付帯的な報酬のためと、建設的な
意味で仲間を助けるためである。より集団主義的
文化にあっては、この後者の動機づけ要因が比較
的強く働くので、好成績の者は彼らが上げた余分
の業績を個人的に独り占めするより仲間とともに
分ける方を好むものである。
　西洋の動機づけ理論は、個人に、初期の、した
がって原始的な社会的要求から抜け出して、最高
段階では個人的に輝く自己実現に向かって成長し
ていくよう求めている。だが、このことは、どん
なにアメリカや北西ヨーロッパで良い理論とされ
ていても、世界中の共鳴を得るものでは当然な
い。日本人が最高の善と考えるものは、他者や自
然と調和のとれた関係をもつことであり、第一の
方向は〈個人に対してではなく〉他者や自然に向
かっているのである。
　組織構造における違い
　個人主義的文化では、組織（organisation）は
　　　　　　オルガノ　ン（ギリシャ語のorganon＝手段を語源とするよう
に）本質的に手段である。組織は、所有者や従業
員や顧客に役立つように意図的に組立られて設計
されたものである。組織のメンバーは、個人的な
利害に一致するから組織との関係をもつのであ
り、その関係は観念的であり、契約で決められる
法的な関係である。組織は、その関係者が自分た
ちの望むものを得る手段である。彼らは個別の利
害をもっているために、その範囲で協力する。各
自は、分業化され専業化された機能を果たし、そ
れに応じた付帯的報酬を得る。権威の起源は個人
が課業を遂行する際の技術の中にあり、個人の知
識は、組織的な手段が有効に機能するために使わ
れる。
　集団主義的文化では、組織は、創造物または創
造者の手段というより、むしろ全てのメンバーが
共有する社会状況（social　context）であり、そ
の社会状況がメンバーに意味や目的を与えている
と考える。組織はしばしば、メンバーを育成し彼
らより長く存在するかもしれない大家族やコミュ
ニティや同族集団（clan）になぞえられる。組織
の発展と繁栄は、株主にとっての幸運や最高者に
とっての役得ではなく、メンバー自身にとっての
価値ある目標である。これらについては、第11章
でさらに深く検討したい。
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個人主義と集団主義の文化でビジネスを行うための実際的な助言
違いを認識する
個人主義 集団主義
1．
2．
3．
4．
「1＝私」を多用する
決定はその場で代表が行う
人間は理想的には一人で事を成すのであり、責任
は個人に帰する
休暇は二人（夫婦？）か一人でとる
1．
2．
3．
4．
「We＝我々」を多用する
決定は組織の代表団の支持を参考に行う
人間は理想的teは集団で事を成すのであり、責任
は連帯的である
休暇は組織の仲間や家族の延長の人々と一緒にとる
ビジネスを行う上での助言
個人主義者を相手にする（集団主義者に対して） 集団主義者を相手にする（個人主義者に対して）
1．　即決や本社に問い合わせない提案に対応する
2．交渉相手は権限を委任されており懸案事項を持ち
　　帰りたがらない
3．最大の問題は事前に検討されていると思われる。
　　この会議での解決案を納得させることが重要であ
　　る
4．一人で仕事を進める人が、企業から認められてい
　　ることを知る
5．早い決着をめざしている
1．同意や相談のための時間を辛抱する
2．　交渉相手は一時的な合意をしても懸案事項を上司
　　と相談した上で変更することもある
3．最大の問題は交渉中の集団主義者との話し合いで
　　ある。企業の多様な関連について譲歩するよう相
　　手を説得する必要がある
4．取り巻きに助けられている人が、企業で高い地位
　　にあることを知る
5．永続的関係の構築をめざしている
マネジメント上の助言
個人主義者を相手にする場含
1．
2．
3．
4．
5．
個人のニーズを集団のニーズに合わせるようにす
る
業績賃金、個人評価制度、目標による管理などの
個人的インセソティブを導入する
離職率は高いと予想する
好成績者、英雄、勝者に社会的称賛を与える
自由に個人的インセンティブを得られるようにす
る
集団主義者を相手にする場合
1．個人のパーソナリティを集団内の権威に結びつけ
　　るようにする
2．愛社精神（esprit　de　corps）、士気（morale）、結
　　束力（cohesiveness）に注意を払う
3．離職率は低いと予想する
4．　集団全員を褒め、えこひいきをしない
5．全員がめざせる非公式の目標を掲げる
（1997．1．10　受理）
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